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1. Spodaj podpisana Špela Šmid, rojena 27. 3. 1996 v Ljubljani, študentka Fakultete za 
strojništvo Univerze v Ljubljani, izjavljam, da sem zaključno nalogo z naslovom 
Grajenje projektnega tima izdelala samostojno v sodelovanju z mentorjem izr. prof. dr. 
Janezom Kušarjem, univ. dipl. inž. 
 
2. Izjavljam, da je zaključna naloga, ki sem jo oddala v elektronski obliki, identična tiskani 
verziji. 
 
3. Izrecno izjavljam, da v skladu z določili Zakona o avtorski in sorodnih pravicah (Ur. l. 
RS, št. 21/1995 s spremembami) dovolim objavo zaključne naloge na spletnih straneh 
Fakultete in Univerze v Ljubljani.  
 
4. S podpisom se strinjam z javno objavo svoje zaključne naloge na straneh na svetovnem 
spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
‐ je predloženo besedilo rezultat izključno mojega lastnega raziskovalnega dela; 
‐ je predloženo besedilo jezikovno korektno in tehnično pripravljeno v skladu z Navodili 
za izdelavo zaključnih del, kar pomeni, da sem: 
‐ poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam v 
zaključni nalogi, citirana oziroma navedena v skladu z Navodili za izdelavo zaključnih 
del, in 
‐ pridobila vsa dovoljenja za uporabo uporabljenih podatkov in avtorskih del, ki so v 
celoti (v pisni ali grafični obliki) uporabljena v tekstu, in sem to v besedilu tudi jasno 
zapisala; 
‐ se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del (v pisni ali grafični obliki) kot 
mojih lastnih – kaznivo po Kazenskem zakoniku (Ur. l. RS, št. 55/2008 s spremembami); 
‐ se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predložene zaključne naloge dokazano 
plagiatorstvo lahko predstavljalo za moj status na Fakulteti za strojništvo Univerze v 
Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom. 
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Pri gradnji projektnega tima je pomembno, da se upoštevajo ne le sposobnosti in izkušnje 
posameznikov za izvedbo projekta, temveč tudi njihove osebnostne lastnosti ter sposobnost 
delovanja v timu. Skupina ljudi, ki so izbrani za isto nalogo, pa se mora nadalje skozi 
izvajanje projekta razvijati in delovati kot tim, saj so rezultati timskega dela v večini boljši 
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When building a project team, it is important to consider not only individual's competence 
and experiences, but also their personality traits and their ability to work in team. The group 
of people chosen for same project must develop throughout whole project and work as a 
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1.1. Ozadje problema 
Na izvedbo vsakega projekta vpliva mnogo različnih dejavnikov. Večino se jih lahko v veliki 
meri nadzira in predvidi glede na prejšnje projekte (npr. čas dobave, čas izdelave, stroški 
transporta itd.). S tem je mogoče vnaprej ugotoviti tveganja in jih v čim večji meri preprečiti, 
omiliti ali pripraviti varnostne ukrepe v primeru uresničitve tveganja.  
 
Dejavnik, ki v največji meri vpliva na uspešnost projekta, pa je človeški dejavnik. Ta se 
pogosto v podjetjih tehničnega značaja zanemarja in inženirjem pogosto primanjkujejo prav 
znanja s tega področja. A se daje vedno večji poudarek tudi na to področje, saj je za 
ohranjanje konkurenčnosti potreben hiter razvoj, ki pa ne more biti le plod posameznika, saj 
se ta lahko kmalu fizično ali idejno izčrpa in zato ne more več slediti hitremu razvoju. 
 
Vsak posameznik se v dani situaciji odzove drugače in le redko lahko vnaprej vemo, kakšna 
bo reakcija. Odziv v specifičnih situacijah je odvisen predvsem od osebnostnih značilnosti, 
ki se jih da deloma razbrati iz osebnostnih testov, posameznika pa je treba tudi poznati. 
 
Projekti in projektni timi so ravno s tega vidika specifični. Najprej je treba sestaviti nov 
projektni tim. Izbrani morajo biti ljudje s primernim strokovnim znanjem in izkušnjami, 
hkrati pa tudi s sposobnostjo sodelovanja z drugimi, odprtostjo za nove ideje … V začetni 
fazi grajenja tima včasih bodoče člane tima poznamo, velikokrat pa tudi ne. Zato je v 
naslednjih stopnjah razvoja tima potrebnega veliko truda projektnega managerja in tudi vseh 
članov tima, da se vzpostavi pravo timsko vzdušje, ki omogoča veliko produktivnost in 
uspešnost. Pomembno je, da vsak projektni manager ve, kako oblikovati in voditi tim od 
začetka do konca, da so na koncu zadovoljni vsi, od naročnika do članov tima. Ne zadostuje 
le to, da je izbran dober projektni manager, prav tako ni dovolj, da so izbrani le primerni 
člani tima. Pomembna je kombinacija obojega in pomembno je, da tim skupaj raste skozi 










Namen zaključne naloge je raziskati vlogo tima pri projektu. V teoretičnem delu se bomo 
osredotočili predvsem na potek razvoja projekta in vlogo tima v posameznih razvojnih 
stopnjah. Predvsem na to, kako izbrati primerne člane tima, kako jim dodeliti primerne 
naloge in jih potem voditi skozi celoten proces, kako skrbeti za njihovo zadovoljstvo in rast 
do razpustitve tima.  
 
Teoretičnemu delu zaključne naloge sledi primer iz prakse. Opazovani tim je že oblikovana 
skupina prostovoljcev, ki nekajkrat letno izvaja ponavljajoči se projekt. V preteklosti je 
izvedba projekta za posamezne člane skupine bila veliko breme, medtem ko so bili nekateri 
člani le opazovalci. Ker je tim že oblikovan in ni možnosti sprejemanja novih članov ali 
odslavljanja že obstoječih, bodo posamezniki porazdeljeni po nalogah tako, da bodo te čim 
bolj ustrezale njihovim ne le sposobnostim, ampak tudi načinom dela glede na osebnostne 
značilnosti. Vsak izmed članov bo izpolnil dva vprašalnika, na osnovi katerih bo dodeljen k 
določenemu delu projekta. Skozi celotno izvajanje projekta pa bomo skupino ljudi poskušali 
v čim večji meri preoblikovati v tim. Take spremembe pa hkrati s svojimi pozitivnimi učinki 
prinašajo tudi tveganje, da jih člani tima ne bodo sprejeli in da bodo preveč drastične za že 
ustaljeno delovanje. Velik izziv je tudi dejstvo, da je opazovani tim skupina prostovoljcev, 
kar pomeni, da izvedba projekta večini članov ni prednostna naloga, saj je sodelovanje pri 
projektu bolj občasna dejavnost. Hkrati pa je ravno to velika prednost opazovanega tima, saj 
predvidevamo, da so člani tima pri projektu prisotni zato, ker si to želijo, in ne zato, ker je 










2. Teoretične osnove in pregled literature 
2.1. Projekt 
Pojem projekt je Stare (2011) definiral kot »... enkraten, časovno in finančno omejen ter 
ciljno usmerjen kompleksen proces logično povezanih aktivnosti z namenom ustvarjanja 
proizvodov ali storitev v skladu s standardi kakovosti in naročnikovimi zahtevami.« 
 
Projekt je vedno časovno omejen, kar ne pomeni, da ima kratko dobo trajanja, pomeni le to, 
da ni proces, ki se ves čas ponavlja, ni nek trajen proces. Torej ni nujno, da se projekt konča 
in projektni tim razpusti po končani zadani nalogi. Velikokrat se zgodi, da projektnemu timu 
zmanjka časa ali sredstev, lahko pa se tudi ugotovi, da nadaljevanje projekta ni več smiselno 
iz različnih razlogov, zato se prekine pred predvidenim zaključkom. [4] 
 
Vsak projekt lahko na okolici pusti neko sled [1], na primer ekološko, prostorsko, socialno, 
gospodarsko idr., ki pa običajno preseže trajanje posameznega projekta. Vpliv posameznega 
projekta lahko traja kratek čas (npr. organizacija prireditve) ali pa je rezultat viden še več 
let, lahko tudi stoletij (npr. gradnja hiše). Vsak projekt je enkraten proces. Tudi ponavljajoči 
projekti so enkratni, ker se nikoli ne bo zgodila enaka izvedba projekta, torej se projekt ne 
bo izvajal z istimi člani tima, v enakih razmerah, z enakimi ovirami. [4] 
  
Ciljna usmerjenost projekta je ena izmed ključnih značilnosti, saj so pri izvajanju vse 
aktivnosti usmerjene k cilju, torej k izdelavi proizvoda, izpeljavi storitve … [4] 
 
Aktivnosti med izvedbo projekta so med seboj povezane in soodvisne. V nekaterih primerih 
se lahko izvajajo sočasno, s tem je pridobljenega veliko časa, a hkrati mora biti komunikacija 
med člani tima več kot odlična. Nekaterih aktivnosti pa ni mogoče izvajati sočasno, saj je 
velikokrat pogoj za začetek nove aktivnosti končanje prejšnje. Vendar ni vse vedno odvisno 
le od vrste aktivnosti, veliko je odvisno tudi od razpoložljivih sredstev, časa in 
razpoložljivosti članov tima. [4] 
  
V večini primerov se projekt izvaja znotraj že ustaljene organizacije, kar vodi tudi v 
konfliktnost, torej se pojavlja dilema, kaj je prednostna naloga: to, da se izvaja trenutni 
projekt, ali to, da opravlja svoje vsakdanje delo. Člani tima so lahko vključeni tudi v več 
projektov hkrati, odgovorni so več nadrejenim … Pogosto se konflikti kažejo tudi zunaj 
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projektnega tima, na primer konflikt z naročnikom, z javnostjo, z združbo, z ostalimi 
projektnimi timi idr. [4] 
 
Pomembno vlogo pri izvedbi projekta ima tudi tveganost. S tem, da so vsi projekti enkratni, 
se izgubi možnost, da bi se izognili (ne)prijetnim presenečenjem, na katere lahko člani tima 
naletijo med izvajanjem. V kombinaciji s konfliktnostjo to mnogokrat vodi v to, da se projekt 
ne konča znotraj začrtanih smernic. [4] 
 
 
2.2. Faze projekta 
Projekt se razdeli na več faz, da sta možna boljši nadzor nad posameznimi aktivnostmi in 
hkrati večji pregled nad tem, kako projekt napreduje. Na ta način je mogoče vnaprej 
predvideti morebitne težave in jih vsaj omiliti, če ne že preprečiti. Na katere faze se projekt 
deli, je odvisno od vrste projekta, načina vodenja, članov tima in organizacije. [1] 
 
Običajno si faze projekta sledijo zaporedno, kar pomeni, da se po koncu ene faze začne 
naslednja. Dandanes pa so sekvenčno izvajani projekti mnogokrat predragi in časovno 
potratni. To težavo se rešuje s sočasnim osvajanjem faz projekta (oz. izdelka). »Pogoj za 
uspešno projektno vodenje sočasnega osvajanja izdelkov je vključitev treh strateških 
ravnanj, to je paralelnosti, standardizacije in integracije procesov osvajanja izdelka.« [6]  Pri 
sočasnem osvajanju se naslednja faza projekta začne pred koncem prejšnje, to velja tudi za 
medsebojno odvisne faze. Ob tem se zelo zmanjšajo časi, hkrati pa paralelnost, če 
informacije o napredovanju ne potujejo uspešno in hitro med različnimi timi, lahko povzroči 
velike težave. Pred izvedbo projekta je treba standardizirati nekatere procese, aktivnosti in 
tudi zasnovo celotnega tima. To v določeni meri preprečuje dodatna in nepotrebna dela, 
posamezni procesi pa so bolj stabilni, kar pomeni, da lahko več časa namenimo nalogam, ki 
zahtevajo inovativnost in kreativnost. Integracija pomeni, da so v izvajanje projekta 
neposredno vključeni vsi: vsi člani tima, podjetje kot tudi naročniki in dobavitelji. S tem se 
preprečuje morebitne šume v komunikaciji oziroma težave, ki lahko nastanejo v primeru, da 
ostali člani tima ne poznajo zahtev in potreb posameznih faz projekta. [6] 
  
Posamezne projekte se lahko v grobem razdeli na dva glavna dela. Prvi del je pred začetkom 
projekta, drugi del pa je izvedba projekta. Vsak izmed teh delov pa se nato razdeli še na 
posamezne dele. [4] 
 
 
2.2.1. Pred začetkom projekta  
2.2.1.1. Snovanje projekta  
Snovanje projekta je prva faza projekta. V tej uvodni fazi se glede na idejo oziroma pobudo 
projekta naredi raziskave in preveri, ali je zadani projekt sploh izvedljiv in ali se je v izvedbo 
smiselno podajati. Preveriti je treba, ali bo projekt prinesel več koristi kot pa bo vloženih 
sredstev. Vendar pa se v tej fazi še ne pripravlja ponudbe za naročnika. Če se glede na 
predvideno uspešnost projekta ugotovi, da bi se izvedba splačala, se projekt odobri in se 
določi projektnega managerja, ožji projektni tim in časovne ter finančne omejitve. Snovanje 
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projekta se običajno ne uvršča v management projekta, saj ta faza ni nujno potrebna, je pa 
vsekakor priporočljiva. [4] 
  
 
Predlog projekta  
 
Ideja za izvedbo projekta lahko izhaja iz problemov, ki jih je moč opaziti pri lastnem 
delovanju oziroma delovanju podjetja, lahko izhaja iz opazovanja konkurence ali pa iz 
potreb okolice. Sam predlog projekta je sestavljen ne samo iz ideje oziroma pobude, ampak 
tudi iz ugotovitve poslovne študije. V predlogu morajo biti zajete informacije o ozadju 
problema in informacije o priložnostih in poslovnih ter organizacijskih koristih, ki naj bi jih 
projekt prinesel. Dodati je treba predlog ene oziroma več rešitev obravnavanega problema 
in v primeru, da je projekt bolj tržno usmerjen, prikazati tudi tržne vidike ter podati metode, 
s katerimi se lahko meri uspešnost projekta. Raziskava pa vključuje tudi ugotovitev, ali se 





Študija izvedljivosti sledi, če je predlog projekta ustrezen. Na tej obsežnejši stopnji sodeluje 
več ljudi, preveri pa se ne samo koristi, temveč tudi koliko časa in ostalih sredstev bo treba 
vložiti v izvedbo projekta. Če so sredstva omejena in je v združbi hkrati več ustreznih 
projektov, imajo prednost tisti, ki bodo prinesli večje koristi v primerjavi z vloženimi 
sredstvi. [4] 
 
Tim, ki opravlja študijo izvedljivosti, najprej preveri, ali je pobudnik projekta realno ocenil 
projekt (ali so všteti vsi dejavniki in ali je možno, da je pozitivne učinke projekta ocenjeval 
preveč optimistično …). Finančno se definirajo koristi projekta, pri čemer se upoštevajo vsi 
stroški, ki bodo pri izvedbi projekta nastajali. V naslednjem koraku se ocenijo zmožnosti 
izvedbe projekta. Torej, ali lahko celoten projekt izvede ena združba, ali so potrebni zunanji 
izvajalci, ali je morda bolje, da se uporabi zunanje izvajalce, saj se s tem privarčuje pri nekaj 
stroških. V tem koraku se tudi predvidi obseg proizvodnje, razmisli o tem, ali se bo v začetku 
vzpostavila celotna proizvodnja ali se jo bo dograjevalo sčasoma, ko bo na volj več sredstev. 
Šele ko je znan obseg proizvodnje, se lahko začne ocenjevati stroške. Običajno se stroški 
določajo glede na realne stroške iz preteklih podobnih projektov. [4] 
 
Študija izvedljivosti pa ne služi le podjetju, ki želi izvajati projekt, da se prepriča o 
smiselnosti izvedbe, ampak je pogosto tudi zahteva bank za odobritev posojila. Po končani 
študiji izvedljivosti je potreben ustrezen sistem za odločanje, ki podaja smiselne in realne 
ocene za kompleksne projekte, po drugi strani pa je še vedno preprost za uporabo in omogoča 
hitre ter preproste spremembe parametrov. V veliki meri se za odločanje še vedno uporablja 
Souderjev sistem, njemu sledijo tudi Kerznerjeva merila za oceno projekta. Vsako izmed 
meril se oceni z vrednostjo od –2 (nesprejemljivo) do 2 (odlično), pri čemer se merilom 
dodaja različne pomembnosti. Glede na dobljene ocene pa je moč med seboj primerjati tudi 
več projektov in se odločiti, kateri projekti bodo izvedeni in katere prednostne naloge bodo 









V specifikacijo končnega proizvoda in tega, kar naj bi bil končni rezultat izvedbe projekta, 
je večinoma vključen naročnik, saj najbolje ve, kaj si želi za končni produkt. Specifikacije 
se deli na funkcionalne in tehnične. Funkcionalne so namenjene laikom in so popisane z 
nestrokovnimi izrazi, medtem ko so tehnične definirane s strokovnimi izrazi, parametri … 
Pogoj za dobro specifikacijo je natančna proučitev želja in potreb naročnika, treba pa je 
poskrbeti, da se skozi ves čas trajanja projekta obvladuje zahteve, želje, funkcionalne in 





Ob koncu snovanja projekta se naredi naročilo projekta. S tem projekt preide iz faze snovanja 
v fazo priprave. Različni avtorji naročilo projekta definirajo različno, nekateri zagovarjajo 
to, da so v njem prikazani le ključni podatki, drugi pa dokument obravnavajo kot obsežen 
prikaz študije. Naročilo projekta lahko pripravi predvideni projektni manager ali pa skrbnik 
projekta, pri čemer mu lahko pomagajo pobudniki, manager podjetja in ostali strokovnjaki, 
ki bodo sodelovali pri projektu. [4] 
 
 
2.2.2. Načrtovanje projekta  
Načrtovanje projekta se začne, ko združba dobi naročilo za izvedbo projekta. Na tej stopnji 
izvedbe projekta se naredi podroben načrt, kako bo projekt izveden najbolj optimalno – 
najhitreje, najkakovostneje in najceneje mogoče. Celoten projekt se razdeli na posamezne 
aktivnosti, definira se njihovo trajanje in postavi mejnike, razmisli o možnosti sočasnega 
osvajanja ter o potrebnih virih. Trajanje posameznih aktivnosti se določi na osnovi izkušenj 
ali poročil podobnih že končanih projektov. [4] 
  
 
2.2.2.1. Terminski načrt  
Za izdelavo terminskega načrta obstaja več različnih metod, ki so v večini primerov tudi 
računalniško podprte, kar omogoča preprostejše in učinkovitejše načrtovanje.  
 
 
WBS (work breakdown structure) 
 
Z WBS-om se projekt razdeli na posamezne aktivnosti, ki so sistematično razvrščene v več 
ravni (podprojekti, sklopi, aktivnosti …). Razvrstitev aktivnosti je pogojena s proizvodom 
in načinom njegovega osvajanja ter z zahtevami naročnika, če poda mejnike. Za WBS je 
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CPM (mrežno načrtovanje) 
 
Pomembna razlika med WBS-om in CPM-jem je ta, da CPM omogoča vzporedno osvajanje 
posameznih stopenj. Seveda pa je vseeno potreben seznam aktivnosti, narejen z WBS-om. 




Gantogram (terminski načrt projekta) 
 
Gantogram je izboljšava prikaza mrežnega načrtovanja, saj poleg posamezne aktivnosti tudi 
grafično prikaže njeno trajanje. S sodobno programsko opremo so gantogrami postali mnogo 
preglednejši, razumljivi in preprosti za urejanje ter prilagajanje. [4] 
  
 
2.2.2.2. Načrt virov 
Končan terminski načrt še ne predstavlja dejanske izvedbe projekta, saj je treba vključiti tudi 
zasedenost posameznih virov, tako ljudi kot tudi opreme. Vključiti se mora tudi dobavno 
dobo nove opreme, če se bo pri izvedbi projekta uporabljala. Potrebne vire se načrtuje tako, 
da se k posamezni aktivnosti v WBS-listi aktivnosti pripiše vire (ljudi, opremo, material, 
storitve, orodja ...), lahko pa se jih vpiše neposredno v gantogram. [4] 
 
 
Načrt razporeditve ljudi 
 
Pri načrtovanju izvajanja aktivnosti načeloma velja, da niso ljudje omejitev, ampak so 
omejitev stroški. Ljudi se k aktivnostim razporedi glede na dva principa. V prvem primeru 
omejitev predstavlja število ljudi, kar pomeni, da se aktivnost prilagajajo temu, v drugem 
primeru pa je omejitev čas in sledi temu primerna razporeditev ljudi. Včasih je treba oziroma 
je tudi bolj ugodno najeti zunanje izvajalce: čeprav jih je treba plačati, so lahko stroški 
manjši, saj lahko v tem času redno zaposleni opravljajo druge aktivnosti, lahko povezane s 
projektom, lahko pa le aktivnosti znotraj podjetja. Pri načrtovanju dela je treba upoštevati, 
da ljudje ne smejo biti preobremenjeni. Če pride do tega, da bi moral zaposleni delati več 
kot 8 ur na dan, se lahko težavo reši z zamikanjem nekritičnih aktivnosti. Če pa je 




2.2.2.3. Načrt stroškov 
Dokončanemu terminskemu načrtu in načrtu virov sledi še načrt stroškov. V njem se okvirno 
oceni stroške posameznih faz, sklene se dogovor o končnem proračunu projekta, naredi se 
načrt financiranja projekta ter spremlja se stroške med izvajanjem projekta. Če je končni 
izračun stroškov večji od predvidenega v fazi priprave, se lahko zgodi, da se ali projekt ne 
izvede ali pa se poveča proračun projekta, o čemer odloča naročnik. Razlika med oceno in 
načrtom stroškov ni bistvena. Pri oceni stroškov se posamezni aktivnosti pripiše stroške 
materiala, dela, opreme … Pri načrtu stroškov pa se te stroške porazdeli še po terminskem 
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načrtu, saj se nekatere aktivnosti lahko izvajajo tudi sočasno. Načrt omogoča jasen pregled 
nad tem, kdaj in kje bodo stroški nastajali. [4] 
 
  
2.2.2.4. Management tveganj 
Vsak projekt je enkraten in kompleksen, zato je za izvedbo potrebnih veliko ljudi z 
različnimi vlogami, sposobnostmi in veščinami. Velikokrat se zgodi, da kljub natančnemu 
načrtovanju stvari ne potekajo po zadanih načrtih. Naloga projektnega tima je, da že v 
začetnih fazah prepozna ta tveganja in jih v čim večji meri prepreči oziroma vsaj omili. 
Tveganje pomeni, da se bo lahko zgodil dogodek, zaporedje dogodkov ali pa stanje, kar bo 
negativno vplivalo na projekt – torej dejavnik tveganja. Vsako tveganje pa ima tudi vire 
tveganja, ki so lahko posameznik, združba ali področje, ki povzroči, da se zgodi dejavnik 
tveganja. Podjetja se pogosto odločijo, da se analiza tveganja ne bo izvedla, saj bi si morda 
zaradi vseh tveganj premislili o izvedbi projekta. Vendar pa management tveganj prinese 
več koristi kot negativnih vplivov. Na primer vnaprej se določi osebe, ki skrbijo in 
preverjajo, ali se tveganja uresničujejo, kreirajo se sistematični pristopi, kako ravnati v 
primeru, da pride do uresničitve tveganja.  … 
  
Obvladovanje tveganj projekta se deli na štiri dele. Pred začetkom projekta je treba 
prepoznati tveganja, jih ovrednotiti in načrtovati ukrepe za zmanjšanje tega tveganja, med 
izvajanjem projekta pa ves čas preverjati, ali bo do tveganja prišlo, in primerno ukrepati. Če 
se tveganje prepreči v začetni fazi, so stroški običajno nižji. [4] 
  
 
2.2.2.5. Načrt komunikacije  
Osnova za uspešno komunikacijo je v prvi stopnji identifikacija nosilcev interesov. Šele 





Nosilci interesov (angl. stakeholder) so posamezne osebe ali celotne organizacije, ki so 
aktivno vključene v projekt ali pa s svojimi interesi vplivajo (lahko pozitivno ali negativno) 
na kompleksnost in izvedbo projekta. Projektni manager mora načrtovati vključenost in 
vpliv posameznih nosilcev interesov. [1] 
  
Stranke/uporabniki so osebe ali organizacije, ki lahko s svojimi željami in potrebami 
posredno ali pa neposredno vplivajo na izvedbo projekta. Včasih je stranka tudi hkrati 
uporabnik, velikokrat pa tega ni mogoče enačiti (npr. zdravniki so stranke oziroma naročniki, 
medtem ko so uporabniki zdravil bolniki). 
 
Tudi sponzorji so lahko posamezniki ali skupine, ki omogočajo izvedbo projekta tako 
finančno kot tudi z materialnimi sredstvi. Hkrati pa sponzor tudi vodi projekt na samem 
začetku, torej vodi dogovore in izbor procesov, dokler ni projekt tudi formalno potrjen. V 
nekaterih primerih sponzor tudi med projektom vpliva na njegovo izvedbo in na končni 
rezultat projekta.  
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Resorski managerji so managerji ali skupina managerjev, ki so hkrati odgovorni za več 
medsebojno povezanih in tudi neodvisnih projektov ali programov hkrati. Njihova glavna 
naloga je ta, da ocenjujejo povrnitev investicije, vrednost, tveganja, prednosti projektov v 
izvajanju. 
 
Programski managerji upravljajo medsebojno povezane projekte in jih koordinirajo, kar 
ima mnogokrat velike prednosti, saj lahko svetujejo tudi projektnim managerjem 
posameznih projektov z izkušnjami, pridobljenimi pri drugih projektih.  
 
Naloge in vloga projektne pisarne (PMO, project management office) se razlikujejo od 
projekta do projekta. Projektna pisarna lahko nudi administrativno podporo (npr. pomoč pri 
strategiji, metodologiji …), izobraževanja projektnim managerjem, podporo in 
usposabljanja, namenjena spoznavanju, kako voditi projekt in uporabljati potrebna orodja za 
vodenje, razporejanje virov, namenjenim izvedbi projekta, in komunikacijo med projektnimi 
managerji, sponzorji, managerji in ostalimi nosilci interesov.  
 
Projektni managerji so tisti, ki so odgovorni, da projekt doseže želene cilje. Delo 
projektnih managerjev je zahtevno. Pomembni so fleksibilnost; zmožnost dobre presoje; 
močne vodstvene in pogajalske sposobnosti ter obsežno znanje o vodenju projektov. 
Projektni manager običajno naredi načrt projekta, skrbi, da projekt poteka po začrtanih 
smernicah; predvideva, prepoznava in rešuje tveganja ter poroča o stanju ter napredovanju 
projekta. 
 
Projektni tim sestavlja projektni manager, tim, odgovoren za management projekta, in 
ostali člani, ki projekt izvajajo. Tim sestavljajo posamezniki z različnih področij, ki imajo 
znanje, sposobnosti in izkušnje s področja, ki je potrebno za izpeljavo projekta.  
 
Funkcijski managerji so posamezniki, ki vodijo administrativna ali funkcionalna področja 
(npr. finance, kadri, računovodstvo, dobava …). Naloge lahko opravijo tako, da izberejo 
strokovnjaka z določenega področja ali pa da najemajo posamezne storitve.  
 
Operacijski managerji so posamezniki, ki vodijo temeljne poslovne aktivnosti (npr. razvoj, 
dizajn, proizvodnjo, oskrbo, kontrolo …). Za razliko od funkcijskih managerjev se 
operacijski ukvarjajo neposredno s proizvodom oziroma storitvijo, ki je cilj projekta.  
 
Poslovni partnerji, lahko jim rečemo tudi prodajalci, dobavitelji, pogodbeniki itd., so 
zunanji izvajalci, ki izdelujejo posamezne komponente izdelka ali pa opravljajo storitve, 
potrebne za izvedbo projekta. Partnerji lahko npr. skrbijo za montažo, prilagajanje izdelkov 
posameznim naročilom, nudijo izobraževanja in strokovno pomoč. [1] 
 
Komunikacija v sklopu projekta običajno poteka v več dimenzijah, ki so: 
– notranja (znotraj projektnih sodelavcev) in zunanja (vključuje še stranke, druge 
projekte, medije, javnost …), 
– formalna (poročila, povzetki …) in neformalna (elektronska pošta, telefonski 
pogovori, komunikacija v živo …), 
– vertikalna (med nadrejenimi in podrejenimi) in horizontalna (med osebami na istih 
položajih), 
– uradna (letna poročila, novice …) in neuradna,  
– pisna in ustna, 
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– verbalna in neverbalna. [1] 
 
Načini komuniciranja se razlikujejo glede na vir informacij, ki jih moramo posredovati 
naprej. V primeru, da gre za informiranje, običajno uporabljamo pisne vire (e-pošto, spletne 
portale, zapisnike), v nujnih primerih lahko informiramo tudi pisno. Medtem ko pri 
delegiranju nalog pogosto uporabljamo osebno komunikacijo, saj je to najmočnejši tip 
komuniciranja, lahko pa naloge dodeljujemo tudi po e-pošti ali po telefonu. Na sestankih 
običajno uporabljamo vse zvrsti komunikacije: ustno, pisno (predstavitve, skice, načrti …), 
zelo pomemben dejavnik pa je tudi nebesedna komunikacija, saj na osnovi nebesednih 
odzivov velikokrat izvemo več kot prek besed. 
 
Nekatera podjetja ali timi ne delajo načrta komunikacije, saj imajo pogosto že vpeljan 
celostni informacijski sistem. To velja predvsem za skupine, ki izvajajo mnogo podobnih 
projektov. Za večino projektov pa to ne velja in je ključnega pomena uspešna komunikacija, 
ki v veliki meri odloča o tem, ali bo projekt uspešen in kako uspešen bo. V takih primerih je 
treba narediti načrt obveščanja, ki mora (ne glede na vrsto projekta) vsebovati štiri ključne 
informacije: podatke o tem, do koga morajo določene informacije priti, v kakšnih časovnih 
intervalih, prek kakšnega medija bodo prišle in ali mora prejemnik potrditi prejem 
informacij. [4] 
  
Poleg zgoraj naštetih načrtov pa lahko glede na vrsto projekta pripravimo tudi načrt oskrbe, 
obvladovanja kakovosti, kontrole, informacijskih sistemov …  
 
 
2.3. Vodenje projektnega tima  
Obvladovanje človeških virov (angl. human resources) združuje procese, pri katerih se 
organizira, manegira in vodi projektni tim. Vodenje vpliva na to, koliko časa ljudje namenijo 
projektu in koliko v tem času dejansko naredijo. Kar pa je zelo pomembno v situacijah, ko 
posamezniki sodelujejo pri več projektih hkrati.  
 
 
2.3.1. Projektni tim 
 
Projektni tim predstavlja skupino ljudi, ki ima dodeljene specifične naloge in odgovornosti 
v povezavi z izvedbo projekta. Število članov projektnega tima se lahko med projektom 
spreminja. Posameznik ima določen položaj pri izvedbi projekta, vendar ima pozitiven vpliv 
na izvedbo projekta to, da vsi člani sodelujejo pri načrtovanju in sprejemanju pomembnih 
odločitev. S tem vsak doda svoje mnenje in svoj delež znanja, poleg tega pa se poveča 
povezanost med člani tima ter okrepi predanost projektu.   
Posebna skupina znotraj projektnega tima se ukvarja s projektnim managementom in z 
vodenjem celotnega projekta (uvajanjem, prevzemanjem pobude, izvedbo, monitoringom, 
kontrolo, zaključevanjem posameznih faz …). Pri tem sodelujejo tudi naročnik in 
sponzorji, predvsem pri tematikah glede financiranja, obsega, kontrole itd. Projektni 
managemantski tim je pri manjših projektih lahko kar celoten projektni tim ali pa samo 
projektni manager. [1] 
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2.3.2. Projektni manager 
Projektni manager je oseba, ki je odgovorna za izvedbo projekta. Funkcije projektnega 
managerja se razlikujejo v odvisnosti od posameznega projekta. V splošnem pa naloge 
vključujejo načrtovanje, organizacijo, usmerjanje in kontrolo. Vse pa je v celoti vezano na 
izvedbo projekta, torej enkratnega procesa. Za natančno določitev nalog projektnega 
managerja je treba analizirati projektno okolje, ki vključuje projekt, projektni sistem, ljudi, 
projektno organizacijo, okolje projekta in informacijski sistem. [3] 
 
Uspešen projektni manager bi moral v osnovi imeti kompetence, povezane z organizacijo, 
vodenjem, komunikacijo, motivacijo, timskim delom in obvladovanjem nesoglasij. V 
zadnjem času pa se je izkazalo, da mora projektni manager imeti tudi določene vedenjske 
kompetence, kot so samoobvladovanje, vztrajnost, kreativnost, ciljna usmerjenost, 
učinkovitost, etičnost … [4] 
 
 
2.3.3. Timsko delo 
»Temelj timskega dela sta sodelovanje in odvisnost med člani tima – uspešno 
komuniciranje med člani tima zagotavlja uspeh tima. Pri timskem delu delo opravljajo 
člani tima, katerih glavno orodje je komuniciranje. Nihče od članov tima ne more zapustiti 
tima, dokler delo ni v celoti zaključeno. Timsko delo je tista oblika sodelovanja članov 
tima, kjer člani tima sami odgovarjajo za razdeljevanje in izvedbo nalog, za reševanje 
nastalih problemov kot  tudi za komunikacijo med člani tima in med timi.« [6] 
 
Uspešnost projekta je v veliki meri odvisna od tega, kako uspešna je temeljna oblika dela – 
timsko delo. Razlikovati je treba med pojmoma timsko delo in delo v skupini. Pri timskem 
delu člani tima skupaj rešujejo problem, medtem ko pri delu v skupini posamezni član dobi 
nalogo ali problem, ki ga mora rešiti. Izkaže se, da je delo v timu uspešnejše, saj je rezultat 
timskega dela večinoma boljši od seštevka rezultatov posameznikov. Prav tako pa se s 
timskim delom povečujejo kreativnost, inovativnost in samozavest članov tima. Med 
izvajanjem aktivnosti se mora projektni manager ves čas truditi in spodbujati timsko delo. 




2.3.3.1. Oblikovanje tima  
Skupina ljudi, ki ima enako nalogo oz. cilj, še ni tim. Tim je treba ustvariti, kar je vsaj v 
začetku naloga projektnega managerja. To lahko doseže s timskimi igrami, treningi, 
delavnicami znotraj podjetja, pogosto pa se timi odpravijo tudi na zunanje aktivnosti, ki jim 
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2.3.3.2. Velikost tima 
Na kakšen način se bo oblikoval tim, je v veliki meri odvisno od števila članov tima. Če jih 
je več kot deset, je za projektnega menedžerja nadzorovanje opravljanja nalog posameznikov 
že precej obsežno in kompleksno, saj je za uspešno vodenje potrebno ne le poznavanje nalog 
in ciljev projekta, temveč tudi poznavanje članov tima, kako se vedejo, kakšen je njihov 
značaj, kdaj so najbolj produktivni … Zato se svetuje, da vodi posamezni projektni manager 
največ dvanajst oseb, idealno pa je, če jih vodi od šest do osem. Pogosta praksa v večjih 
timih je, da se oblikujejo podskupine, običajno glede na strokovna področja, ki jih pokrivajo. 
Vodje vseh posameznih podtimov pa skupaj predstavljajo ožji projektni tim. [4] 
 
 
2.3.3.3. Izbira članov  
Na osnovi vrste projekta, se izbere ljudi s primernim strokovnim znanjem in izkušnjami. 
Poleg tega je pomembno, da so to ljudje, ki znajo delovati v timu, se znajo prilagajati, 
pomagati drugim, biti potrpežljivi do tistih z manj znanja in izkušenj, so odgovorni, željni 
znanja, imajo sposobnost povezovati različna področja, so pripravljeni sprejeti pobudo, 
kritično razmišljati, so ciljno usmerjeni …  
 
Timi so bolj uspešni, če v njih sodelujejo posamezniki, ki se med seboj razlikujejo tako po 
stopnji znanja kot po osebnostnih lastnostih, sposobnostih … V takem okolju se generirajo 
boljše ideje, saj so člani kritični drug do drugega. M. Belbin je na osnovi tega opredelil devet 
timskih vlog, ki naj bi jih imel vsak uspešen tim. To pa še ne pomeni, da mora vsak tim imeti 
devet oseb, saj ena oseba lahko prevzame več kot le eno timsko vlogo. [4] 
 
 
2.3.3.4. Razvoj tima 
Uspešen tim je kombinacija dobrih timskih članov, medsebojnega sodelovanja in dobrega 
vodenja. Torej dober oziroma slab tim ni sam po sebi tak, ampak je to posledica dogajanja 
in odnosov v timu. Ne glede na vrsto projekta pa gre vsak na novo sestavljeni tim po navadi 
skozi enake štiri stopnje. 
 
Prvo fazo imenujemo oblikovanje tima. Takrat se projekt začne in vsak član tima k situaciji 
pristopi glede na svoja pričakovanja. Vsi člani so motivirani, saj je pred njimi nov projekt, 
ki predstavlja nove izzive. Hkrati pa so med seboj distancirani in sodelujejo le na formalni 
ravni, kar pa zmanjšuje učinkovitost. Projektni manager se v tej fazi ukvarja predvsem z 
definiranjem projekta in položaja posameznih članov tima pri izvajanju projekta, ne pa toliko 
z odnosi med člani znotraj tima. 
 
Druga faza je viharjenje. Člani tima se že bolj poznajo med seboj in ne delujejo več na 
formalni ravni. To pa privede do prvih večjih konfliktov, saj so posamezniki z različnimi 
delovnimi navadami in osebnostnimi lastnostmi združeni v en tim. Začnejo se izražati tudi 
nesoglasja glede pričakovanj in ciljev projekta, člani tima z večjim potencialom si želijo 
pridobiti več moči. V fazi viharjenja mora projektni manager večino svojega dela vložiti v 
uravnavanje odnosov med člani tima, saj negativni odnosi med člani tima negativno vplivajo 
na razvoj projekta. 
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Tretja faza tima je normaliziranje. Nesoglasja so redkejša, člani tima se bolje razumejo med 
seboj, privadili so se drug na drugega in lahko debatirajo o pomembnejših vprašanjih ter 
sprejemajo pomembnejše odločitve skupaj. Kljub temu da se niso prilagodili še popolnoma 
vsi člani tima, večjih nasprotij ni, člani sprejemajo kompromise in skupaj se začne tvoriti 
nov način dela, značilen za trenutni projekt.  
 
Zadnja faza timskega dela pa je izvajanje, ko so se člani tima že prilagodili drug drugemu, 
medsebojno si zaupajo in delujejo kot tim. To pa vodi v večjo učinkovitost in produktivnost 
pri izvajanju projekta. [4] 
 
 
2.3.3.5. Motiviranje tima 
Člani tima mnogo bolje izrabljajo svoje sposobnosti in potenciale, če so motivirani za delo 
pri projektu. Redki posamezniki so se sposobni samomotivirati skozi celoten projekt, zato je 
potrebno dodatno motiviranje, kar pa ni le naloga projektnega vodje, temveč vseh članov 
tima. Dejavnikov, ki vplivajo na motiviranost članov, je več in v različni meri vplivajo na 
posameznika. Na motiviranost vplivajo delovna klima (če v delovni skupini velja timski 
duh in timsko delo), nagrade, kazni, napredovanja, organizacijska struktura (če člani 
tima delajo stvari, ki jih veselijo, v katerih so dobri, če lahko sodelujejo pri načrtovanju in 
odločanju …) in v določeni meri tudi zdrava tekmovalnost. Skratka za motiviranje tima ni 
vedno potrebno ali pa zadostno, da člani prejmejo denarne nagrade ali pa kazni ob koncu 
projekta oziroma posameznih stopenj. Včasih so lahko večja motivacija izlet, potovanje, 
dodaten dopust, nova pisarna … Vendar pa morajo člani tima ves čas vedeti, da jih nagrada 
čaka, saj je to vir motivacije. [4] 
 
 
2.3.3.6. Komunikacija znotraj tima  
Za uspešno komunikacijo v timu ni dovolj le dober komunikacijski načrt, treba je načrtovano 
tudi aplicirati, saj je dobra komunikacija temelj timskega dela. Zato je tudi pomembno, da 
ima projektni manager odlične komunikacijske sposobnosti, saj večina njegovega dela 
vključuje komuniciranje s člani tima. Uspešna komunikacija temelji na medsebojnem 
spoštovanju in razumevanju drugih, vsi vključeni v komunikacijsko verigo pa morajo biti 
tudi dovolj samokritični in pripravljeni sprejemati drugačna mnenja. Predvsem pa se 
moramo znotraj tima izogibati skrivanju, selektivnemu sprejemanju in preoblikovanju 
informacij, poleg tega v timu ne sme biti nobenih nerešenih konfliktov in nesoglasij, saj to 




V projektnem timu so konflikti neizogibni in so pogosto posledica skromnih virov za 
izvajanje projekta, časovnega razporeda, prioritetizacije, načinov dela … Naloga 
projektnega managerja in hkrati tudi vseh članov tima je, da razlike med mnenji uporabijo v 
svojo korist, s čimer povišajo kreativnost in izboljšajo odločanje o ključnih vprašanjih. S 
konflikti se je treba soočiti na njihovem začetku, in to neposredno ter zasebno. Pri nerešljivih 
konfliktih lahko manager uporabi tudi disciplinske postopke zoper udeležence konflikta.  
Teoretične osnove in pregled literature 
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Pri reševanju konfliktov se je treba zavedati, da so konflikti nekaj povsem običajnega v 
timskem okolju in da vplivajo na celoten tim, ne samo na posameznike, ki so vanj vključeni. 
Konflikti so najlažje rešljivi, če se obe strani odprto pogovorita o konfliktni situaciji in če 
rešitve konfliktov temeljijo na problemu samem in ne na osebnostnih lastnostih 
posameznikov, prav tako pa se je treba soočiti s trenutnim konfliktom, brez vpletanja starih, 
že razrešenih. [1] 
 
 
2.3.4. Vloga vodje tima 
Projektni manager mora vplivati na člane tima, da se ti počutijo motivirane za delo, z dobrim 
zgledom, optimizmom, zagnanostjo … Če se projektni manager upošteva le osnovne naloge 
in pristope projektnega managementa, obstaja velika verjetnost, da si ne bo uspel zgraditi 
zadostnega vpliva za izvedbo projekta.  
 
Velikokrat pristojnosti projektnega managerja niso tolikšne, da bi lahko neposredno vplival 
na finančne nagrade ali kazni, pač glede na posameznikovo izkazano delo. Zato si mora 
poleg pristojnosti – legitimne moči, ki jo dobi s svojim položajem, zagotoviti tudi zadostno 
moč, ki jo lahko pridobi prek drugih virov. Del moči je odvisen tudi od tega, koliko 
informacij o projektu ima, in od tega, kako z njimi ravna, del pa tudi od tega, koliko 
poznanstev ima, saj se pogosto potrebuje pomoč pri strokovnih vprašanjih. Od projektnega 
managerja se pričakuje, da je strokoven in da ima z vsakega področja, ki je vključeno v 
projekt, vsaj toliko znanja, da lahko komunicira s svojimi podrejenimi in izvajalci o izvedbi 
projekta, ne da bi ti začeli dvomiti o njegovi strokovnosti in zato prenehali poslušati 
navodila. Velik del moči pa temelji tudi na karizmi, torej na osebnostnih lastnostih vodje. 
Svoje podrejene mora navdušiti za delo, jih spodbuditi, jim dati zgled, jih vse obravnavati 
enako …  
 
Vodja tima lahko k vodenju pristopa na mnogo načinov. Čeprav je pristop k vodenju najbolj 
odvisen od vodje, pa ga mora ta prilagoditi članom in zrelosti tima. Projektni managerji se 
lahko do svojih podrejenih obnašajo zelo ukazovalno in avtokratsko, če jih zaznavajo kot 
nemotivirane in nedelovne. Nasprotje pa so demokratični pristopi, ko manager zaznava 
delavce kot nadarjene in zagnane. V tem primeru lahko vodi informirajoče (da jim pojasni, 
zakaj se je tako odločil), posvetovalno (da jih vpraša za mnenje o odločitvi), kooperativno 
(da jih vpraša, kako bi se oni odločili, in se odloči na osnovi tega) ali sodelujoče (da 
sodelujejo skupaj pri sprejemanju odločitev, vendar je glas vodje še vedno nekoliko težja 
utež).  
 
Blake in Mouton sta razvila mrežni model vodenja, ki vodenje razdeli na pet glavnih oblik 
glede na to, kakšno utež vodja daje nalogam in kakšno ljudem, kot je prikazano na Sliki 2.1. 
[9] 
 





Slika 2.1: Blake-Moutonov mrežni model vodenja 
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3. Metodologija raziskave 
3.1. Timske vloge po Belbinu 
Timska vloga je nagnjenje k obnašanju, prispevanju in medsebojnemu povezovanju z 
ostalimi na določen način. Po Belbinovi teoriji mora imeti vsak uspešen tim vseh devet 
timskih vlog.  
 
 
3.1.1. Devet timskih vlog  
3.1.1.1. Inovator 
Inovator je domiselni in neortodoksni. Zanj je značilno, da generira osnovno idejo, brez 
katere projekt ne bi uspel. Inovatorja je enostavno prepoznati v timu, saj je nekonvencionalen 
tako v razmišljanju kot tudi v obnašanju. Ko tim obstane in ne najde rešitve, jo najde 
inovator, saj pogosto razmišlja povsem na drugačen način kot ostali. Delovno mesto jim 
mora omogočati možnost izražanja kreativnosti.  
 
V strogo strukturiranih organizacijah običajno s svojim neobičajnim načinom razmišljanja 
pogosto kalijo red. Pomembno je, da v timu ni preveč inovatorjev, saj to pogosto povzroča 




Kritik se vedno vede na osnovi logičnih ugotovitev in je sposoben sprejeti pravo odločitev. 
Ideje, ki so plod inovatorjev, kritik temeljito pregleda, upošteva vsa dejstva in jih objektivno 
obravnava. Pogosto je pri svojem delu preveč kritičen in skeptičen, vendar z zdravim 
razumom brzda pretirano navdušenje ostalih članov tima nad idejami. Brez kritikov bi se 






Dober kritik mora na začetku sprejeti vse ideje, jih preveriti in šele nato podati zaključke, 
nikakor pa ne sme že v kali zatreti ideje. Po drugi strani pa mora biti tudi inovator dovolj 
zrel, da prenese kritike, saj v nasprotnem primeru hitro pride do konfliktnih situacij, pri 




Koordinator je osebe, ki jasno opredeli cilje, spodbuja k odločanju in vključuje posameznike 
v delo. Koordinator v timu pomaga, da vzdušje ostaja prijetno in mirno. Najbolje deluje na 
sestankih, saj ima tam največ možnosti za managiranje in razvijanje posameznih članov 
tima. Koordinator ima izredne sposobnosti v prepoznavanju posameznikovih talentov in 
dodeljevanju primernih nalog in obveznosti. Na sestankih vsakemu omogoči, da prispeva 
svoj del, pogosto priskoči na pomoč tudi pri komunikaciji med inovatorjem, ko ta ne zna 
ubesediti ideje, in pretirano kritičnem kritiku.  
 
Koordinator, inovator in kritik bi uspešno delali v majhni konstruktivni in kooperativni 
skupini, vendar pa na koncu rezultatov ne bi mogli predstaviti, saj nihče izmed njih ne 




Izvajalec je discipliniran, sistematičen in ima radi strukturiranost. Osredotočen je na nalogo, 
ki mu jo zaupa koordinator. Naredi vse naloge in ne kot večina ljudi, ki opravi le nalogo, ki 
je nujno potrebna, nalog, ki pa jih ne želi opraviti, pusti drugim. Izvajalci so člani tima, ki 
trdo delajo in poskrbijo, da se ideja sploh izvrši. Belbin je timsko vlogo izvajalca predstavil 
z zobnikom, ki poganja celoten sistem.  
 
Po drugi strani pa je izvajalca pri delu težko zaustaviti in preusmeriti, saj se najbolje počuti, 
ko dela v zanesljivem in učinkovitem okolju, ki zagotovo prinese dobre  rezultate. 





Dovrševalec je perfekcionist, ki poskrbi, da je vsaka podrobnost projekta korektno narejena. 
Pri svojem delu je natančen, običajno opravlja delo nadzora, stvari ureja, vse dokler ne 
doseže želenih rezultatov. Ironija njegovega dela pa je, da se pogosto lahko zatakne v 
podrobnosti in jih popravlja, zato nikoli ne konča svojega dela.  
 
Glavno gonilo njegovega dela je zaskrbljenost in s svojim delom ne bo prenehal, dokler ne 
doseže ustrezne kakovosti in rokov. Posledica take »obsesivnosti« pa je, da dela ne bo delil 
z drugimi, kar lahko povzroči precejšno obremenitev za dovrševalce. Da do tega ne pride, 






3.1.1.6. Raziskovalec virov 
Raziskovalec virov je entuziastični in vedoželjni član tima, ki na vsakem koraku išče nove 
priložnosti in možnosti. Običajno za vsako novo idejo, ki jo proizvede inovator, najde 
izboljšave glede na podobne izdelke, ki že obstajajo. Poleg izrednih raziskovalskih 
sposobnosti pa so zanje značilni tudi izreden optimizem (v nasprotju s kritiki) in dobre 
prepričevalske sposobnosti, ki predstavljajo pomemben del pri uspešni prodaji.  
 
Za raziskovalce virov je značilno tudi to, da so bolj redko v pisarni. In še takrat, ko so, večino 
časa preživijo s telefonom v roki in pri računalniku. Včasih pa visoka raven entuziazma pade 
in takrat se začnejo dolgočasiti. V takih trenutkih potrebujejo dodatno spodbudo za 




Spodbujevalec je dinamična oseba, ki poskrbi, da se stvari zgodijo. Kadarkoli je treba delo 
opraviti do določenega roka ali pa doseči cilj, bo vskoči. Je močno ekstrovertiran in 
neposreden, s tem ljudi hitro pripravi do tega, da začnejo z delom.  
 
Vedno je pripravljen najti pot, ne glede na ovire, ki so na poti, to pa ga pogosto lahko 
okarakterizira kot agresivnega. Ob svojem delu običajno potrebujejo še »zaveznika«, ki 
razbija napetost, saj se v nasprotnem primeru lahko zgodi, da s svojimi dejanji zmaga v bitki, 
a hkrati izgubi v vojni.  
 
 
3.1.1.8. Timski delavec 
Timski delavec je pri ostalih članih tima priljubljen, skrbi za dobre odnose in preprečuje 
nepotrebna trenja znotraj tima. V timu poskrbi za pozitivno vzdušje, je oseba, ki ostalim 
članom tima vedno prisluhne … Kadarkoli ostali člani tima nastopijo preveč neposredno in 
včasih tudi napadalno, morebitne konfliktne situacije zgladi timski delavec. Pri svojem delu 
si v veliki meri želi ustreči drugim, kar lahko privede do tega, da se ne more odločiti, ali ta 




Strokovnjak je predan svojemu poklicu, ozko usmerjen in vedno pripravljen nadgrajevati 
svoje znanje. Predstavlja timsko vlogo kot tudi vse ostale zgoraj naštete, saj ni potrebna 
specifična formalna izobrazba, da lahko nekoga označimo kot strokovnjaka.  
 
Tehnično znanje je pri izvedbi projekta zelo pomembno, a strokovnjaki pogosto pozabijo na 
to, da niso vsi tako zelo zagreti. Ostali člani tima posledično izgubijo interes, saj jih ne 






3.1.2. Samoocenjevalni test timskih vlog po Belbinu 
Vsak izmed članov opazovanega tima je izpolnil samoocenjevalni test za ugotavljanje 
timskih vlog po Belbinu. Vprašalnik je sestavljen iz sedmih sklopov vprašanj (Preglednica 
3.1), v katerih je treba razdeliti 10 točk. Večje število točk pomeni, da ta trditev bolj drži, 
vedno pa morajo točke predstavljati celo število. 
 
Preglednica 3.1: Samoocenjevalni test po Belbinu 
I. Kaj menim, da lahko prispevam k timu? Točke 
a: Menim, da lahko hitro uvidim prednosti novih priložnosti.  
b: Dobro lahko sodelujem z različnimi ljudmi.  
c: Ustvarjanje novih idej je eden izmed mojih naravnih darov.  
d: Sposoben-(na) sem pridobiti ljudi za pogovor, ko začutim, da imajo kaj za povedati oziroma da 
lahko kaj prispevajo k skupinskim ciljem. 
 
e: Zmorem slediti delu, kar pripisujem moji osebni učinkovitosti.  
f: Pripravljen(-a) sem se začasno izpostaviti tudi posmehu, če sem prepričan(-a), da bo to na koncu 
privedlo do vidnih rezultatov. 
 
g: Navadno hitro uvidim, kaj je smiselno delati in kaj ne.  
h: Vedno lahko ponudim alternativni primer za potek akcije brez predsodkov in zavor.  
II. V kratek stik s svojo delovno skupino običajno pridem, ko …: Točke 
a: nisem zadovoljen(-na), če sestanki niso dobro pripravljeni, strukturirani in na splošno dobro 
vodeni. 
 
b: sem preveč strog(-a) do sodelavcev, ki imajo pravilno stališče, ki pa ga povedo prepozno.  
c: preveč govorim, ko v skupini razpravljamo o novih idejah.   
d: mi moje objektivno stališče otežuje, da se hitro in brez oklevanja pridružim mnenju kolegov.   
e: se počutim močno in nastopim zelo avtoritativno, ko je treba kaj nujnega storiti.  
f: menim, da je težko voditi skupino, najbrž zato, ker se čutim prekomerno odgovornega(-no) za 
vzdušje v skupini. 
 
g: ko rešujemo kakšen problem, se pogosto izgubljam v novih idejah ,in tako izgubim rdečo nit 
sestanka. 
 
h: sodelavci menijo, da sem preveč zaskrbljen(-a) zaradi posameznih podrobnosti in možnosti, da bi 







III. Ko sem vključen(-a) v projekt z drugimi ljudmi: Točke 
a: imam sposobnost vplivanja na druge.  
b: moja izjemna pazljivost mnogokrat prepreči napake.  
c: sem pripravljen(-a) spodbujati aktivnosti, še posebej zato, da na sestankih ne bi izgubljali časa ali 
izgubili izpred oči glavnega cilja. 
 
d: k skupinskemu delu pogosto prispevam kaj izvirnega.  
e: sem vedno pripravljen(a) podpreti dobre sugestije za skupne interese.  
f: se za nove ideje in projekte navdušim pozno.   
g: verjamem, da ima moja sposobnost presojanja zelo velik vpliv na sprejemanje pravih odločitev.   
h: se ne morem dovolj zanesti, da bo vso nujno delo dobro organizirano.  
IV. Moj karakteristični pristop k skupinskemu delu je: Točke 
a: zelo me zanimajo moji sodelavci, želim si jih bolje spoznati.   
b: nerad(-a) izzivam druge in zavrnem njihovo mnenje, niti ne mislim, da je moje mnenje najboljše.  
c: ponavadi najdem vrsto argumentov, s katerimi zavrnem nesprejemljive predloge.  
d: menim, da sem sposoben(-na) stvari spraviti v pogon, ko je enkrat sprejet načrt.  
e: pogosto presenetim sodelavce s čim popolnoma nepričakovanim.  
f: vsako nalogo, ki jo prevzamem, želim dobro opraviti in jo tudi tako opravim.   
g: zunaj tima sem pripravljen(a) navezovati koristne stike.   
h: Zanimajo me mnenja vseh članov tima in mi pri sprejemanju končne odločitve ni nerodno povedati 
tudi svojega mnenja.  
 
V. Delo me navdaja z veseljem zato: Točke 
a: ker uživam v analiziranju različnih situacij in tehtanju različnih možnosti.   
b: ker uživam v tem, da najdem praktično rešitev problema.   
c: ker imam rad(a) občutek, da prispevam k dobrim delovnim odnosom.  
d: ker imam zelo močen vpliv na sprejemanje odločitev.  
e: ker srečujem ljudi, ki mi lahko ponudijo kaj novega.   
f: ker lahko dosežem, da se ljudje strinjajo z nujno potrebno akcijo.  
g: ker sem pri opravljanju nalog deležen(-na) polne pozornosti.   





VI. Če bi mi bilo nenadoma dodeljena težavna naloga z omejenim časom in neznanimi ljudmi: Točke 
a: bi se počutil(a) kot žrtveno jagnje, ki so ga potisnili v kot.  
b: bi bil(-a) pripravljen(a) delati z osebo, ki bi pokazala najbolj pozitiven pristop.   
c: bi poskušal(-a) najti način, da bi zmanjšal(-a) obseg naloge tako, da bi ugotovil(-a), kaj lahko 
posamezniki sami najbolje storijo.  
 
d: bi mi moj naravni občutek, da ločujem, kaj je pomembno in nujno, pomagal , da bi nalogo opravil(-
a) v časovnem roku. 
 
e: verjamem, da bi ostal(a) mirna, stvari bi dobro premislil(-a) in opravil(-a) nalogo.    
f: bi ohranil(-a) neomajnost kljub hudemu pritisku.  
g: bi bil(-a) pripravljen(a) prevzeti vodstvo, če bi se mi zdelo, da tim pri delu ne napreduje.  
h: bi odprl(-a) diskusijo z namenom, da ljudi stimuliram in spravim naloge in delo v tek.  
VII. Na probleme, ki zadevajo mene kot člana tima, se odzivam: Točke 
a: Verjetno bi pokazal-(a) določeno stopnjo nepotrpežljivosti do tistih članov, ki ovirajo napredek.  
b: Drugi me kritizirajo, da sem preveč analitičen(-na) in premalo intuitiven(-na).   
c: Moja navada, da se prepričam, ali je delo primerno opravljeno, lahko kdaj tudi zadrži izvajanje 
postopka. 
 
d: Pri delu se hitro začnem dolgočasiti, zato potrebujem spodbude sodelavcev.   
e: Težko se lotim dela, dokler cilj ni popolnoma jasen.  
f: Včasih zelo težko pojasnim in razložim delovne naloge.  
g: Zavedam se, da od drugih zahtevam stvari, ki jih sam(-a) ne morem opraviti.   
h: Zoprno mi je povedati svoje argumente in mnenje, če bi se zaradi tega znašel(-la) v opoziciji.  
 
 
Na koncu se točke posameznih trditev seštejejo glede na kriterij, prikazan v spodnji 
preglednici (Preglednica 2). Rimske številke pomenijo posamezne sklope trditev, črke od a 













Preglednica 3.2: Navodila za seštevanje točk Belbinovega testa  






I g   h   d   f   e   a   b   c   
II a   d   b   e   h   c   f   g   
III h   g   a   c   b   f   e   d   
IV d   c   h   b   f   g   a   e   
V b   a   f   d   g   e   c   h   
VI f   e   c   g   d   h   b   a   
VII e   b   g   a   c   d   h   f   




3.2. Konfliktne situacije  
Člani tima so nagnjeni k različnim pristopom reševanja konfliktov, glede na njihove 
osebnostne lastnosti. V splošnem lahko soočanja s konflikti delimo na pet različnih tehnik:  
 
– izogibanje: član tima se izogiba tako konfliktom kot tudi konfliktnim situacijam 
oziroma jih prestavlja na poznejši čas ali pa čaka, da jih bo razrešil kdo drug; 
– zglajevanje: član tima se osredotoča na ohranjanje dobrih odnosov in dobrobit 
sodelavcev, namesto da bi se soočil s konfliktno situacijo; 
– kompromis: obe strani, vključeni v konflikt, se trudita priti do rešitve, ki bo vsaki 
strani prinesla zadostno mero zadovoljstva; 
– soočenje: razišče se perspektiva obeh strani, nato se z odprtim dialogom pride do 
konsenza; 
– prevlada: član tima vsili svoj način in konflikt se razreši tako, da ena stran vedno 
izgubi, ena pa zmaga, kompromis ni mogoč. [2] 
 
 
3.2.1. Samoocenjevalni test prevladujočih strategij iskanja 
rešitve konfliktov 
Pri samoocenjevalnem testu mora član oceniti s celimi števili od 1 do 5, v kolikšni meri se 
strinja z navedenim pregovorom.  
 
Preglednica 3.3: Samoocenjevalni test prevladujočih strategij iskanja konfliktov 
Pregovor Točke 
1. Lažje je preprečiti prepir, kot se iz njega umakniti.  
2. Če ne moreš pripraviti drugega, da bi mislil tako kot ti, ga prisili, da stori tako, kot misliš ti.  
3. Prijazne besede zmehčajo trda srca.  
4. Popraskaj me po hrbtu in jaz bom popraskal tebe.  




6. V prepiru je najmodrejši tisti, ki prvi utihne.  
7. Moč vedno zmaga nad pravico.  
8. Gladke besede gladijo pot.  
9. Bolje pol hleba kruha kot nič.  
10. Resnica je v znanju in ne v mnenju večine.  
11. Kdor pravočasno pobegne iz boja, ostane živ, da se lahko znova bori.  
12. Dober zmagovalec je tisti, ki požene nasprotnika v beg.  
13. Ubij svojega nasprotnika s prijaznostjo.  
14. Poštena delitev ne povzroča sporov.  
15. Nihče nima dokončnega odgovora, toda vsak prispeva košček.  
16. Izogibaj se ljudi, ki se ne strinjajo s teboj.  
17. Tisti, ki trdno verjame v zmago, tudi zmaga.  
18. Prijazne besede so veliko vredne in ne stanejo dosti.  
19. Najbolj pravično pravilo je »zob za zob«.  
20. Samo tisti, ki se je pripravljen odreči svoji resnici, ima lahko korist od resnice, ki jo zastopa drugi.  
21. Izogibaj se prepirljivim ljudem, ker ti bodo le zagrenili življenje.  
22. Človek, ki je odločen, da ne bo pobegnil, požene beg nasprotnika.  
23. Prijazne besede zagotavljajo skladnost med ljudmi.  
24. »Darilo za darilo« dela dobre prijatelje.  
25. Pridi na dan s svojimi konflikti in se sooči z njimi, samo tako boš odkril najboljšo rešitev.  
26. Najboljši način za reševanje konfliktov je, da se jim izogneš.  
27. Položi nogo tja, koder nameravaš stati.  
28. Prijaznost zmaguje nad jezo.  
29. Bolje je, da dobiš del tega, kar si zaslužiš, kot da ne dobiš ničesar.  
30. Iskrenost, poštenosti in zaupanje premikajo gore.  
31. Nič ni tako pomembno, da bi se za to splačalo boriti.  
32. Na svetu sta dve vrsti ljudi: zmagovalci in poraženci.  
33. Če vas kdo udari s kamnom, ga udarite s koščkom vate.  
34. Kadar oba popustita za polovico, je poravnava poštena.  
35. Vrtaj in vrtaj in našel boš resnico.  
 
 
Glede na spodnji kriterij se ovrednotijo in seštejejo točke posameznih pregovorov, na osnovi 
tega pa lahko za vsakega člana določimo prevladujoči način reševanja konfliktov. [7], [10] 
 
Preglednica 3.4: Kriterij za ovrednotenje samoocenjevalnega testa prevladujočega reševanja 
konfliktov 
Izogibanje Prevlada  Zglajevanje  Kompromis  Soočenje  
1   2   3   4   5   
6   7   8   9   10   
11   12   13   14   15   
16   17   18   19   20   
21   22   23   24   25   
26   27   28   29   30   
31   32   33   34   35   








Praktični del zaključne naloge temelji na že ustaljenem timu prostovoljcev. Vsako leto se v 
okviru tima izvedeta vsaj dva, običajno pa trije projekti, ki so si dokaj podobni. Projekti so 
počitniški dnevi za otroke. Med šolskim letom je to le en dan, med poletjem pa šest dni. Tim 
je sestavljen iz devetih članov, starih od 15 do 21 let. Starejši člani so del tima že dalj časa, 
medtem ko so najmlajši člani vključeni šele eno leto. 
 
Opazovani tim izvaja ponavljajoče projekte. To članom tima omogoča, da na osnovi 
predhodnih izkušenj predpostavljajo tveganja in da pri vsaki novi izvedbi projekta 
implementirajo izboljšave, ki so bile ugotovljene pri prejšnjih projektih. Vendar pa se člani 
tima hitro ujamejo v ponavljajoči cikel, saj se jim zdi, da so vse ideje že izrabili, zato se 
prenehajo truditi, da bi bili vedno boljši, projekt pa postane sam sebi namen.  
 
Projekt je bil glede na aktivnosti v terminskem načrtovanju (terminski načrt je predstavljen 
v obliki gantograma v Prilogi A) razdeljen na štiri glavne dele. V prvem delu je sodeloval 
celoten tim. V tej fazi se je za posamezne dele počitniškega tedna (npr. izlet) generiralo nove 
ideje za izvedbo. Trudili smo se iskati nove rešitve in uporabljali različne principe 
»brainstorminga« z namenom, da bi bili v proces iskanja ideje vključeni vsi člani, ne da bi 
med iskanjem ideje zašli s poti. V naslednji fazi sta bila za posamezno aktivnost dodeljena 
vsaj dva člana, pri obsežnejših pa trije. Njihova naloga je bila razčlenjanje aktivnosti na 
podrobnosti, kar pomeni, da se je na tej stopnji ideja dodelala, pripravil se je material … 
Vendar to ne pomeni, da je celotno delo slonelo na članih tima, odgovornih za nalogo. 
Pomeni le, da so natančno proučili aktivnost in določili njihov potek, nato so informacije 
posredovali ostalim članom tima in delegirali naloge, ki so bile potrebne za izvedbo 
aktivnosti. S tem smo zagotovili, da je vsak izmed članov tima natanko vedel, kako bo 
posamezna aktivnost potekala, poleg tega se je s tem razbremenil posameznik, tim pa je 
dosegel večje učinke v krajšem času. Tretja faza projekta je bila dejanska izvedba 
načrtovanih aktivnosti. S kratkimi sestanki in posredovanjem informacij v prejšnji fazi je 
bilo zagotovljeno, da so vsi člani natanko vedeli, kaj se bo dogajalo v tretji fazi, in da so v 
primeru nepričakovanih težav vedeli, kako odreagirati oziroma na koga se obrniti. V zadnji 
fazi, v kateri so prav tako sodelovali vsi člani tima, pa smo izvedene aktivnosti ovrednotili. 
Vsak izmed članov je ob koncu dneva podal opazke, komentarje, predloge, kritike, pohvale 




4.1. Timske vloge po Belbinu 
V preglednici so podani seštevki točk za posamezne timske vloge. Z odebeljenim tiskom so 
v osnovi za posameznega člana označene tri najbolj zastopane timske vloge. Vendar je pri 
večini članov vsota pri več vlogah enaka, zato so pri teh označene več kot le tri vloge. 
Odebeljene in podčrtane so dominantne vloge posameznih članov. 
 
Preglednica 4.1: Rezultati Belbinovega testa timskih vlog posameznih članov 
  Timska vloga: Član 1 Član 2 Član 3 Član 4 Član 5 Član 6 Član 7 Član 8 Član 9 
Inovator 13 13 12 8 10 12 6 12 17 
Koordinator 10 7 8 8 5 13 8 4 8 
Izvajalec 12 8 8 9 19 9 11 14 7 
Strokovnjak 14 7 5 7 11 5 9 6 8 
Raziskovalec virov 9 5 9 8 6 5 9 8 5 
Kritik 4 10 7 8 6 8 3 5 8 
Sodelavec 4 10 13 18 11 8 20 14 12 





Slika 4.1: Diagram zastopanosti timskih vlog 






















Slika 4.2: Diagram zastopanosti dominantnih timskih vlog 
 
 
4.2. Ravnanje v konfliktnih situacijah 
V spodnji preglednici so predstavljeni rezultati testa prevladujočih strategij reševanja 
konfliktov. Pri posameznem članu je s krepkim tiskom označen najpogostejši način 
reševanja konfliktnih situacij. 
Preglednica 4.2: Rezultati testa prevladujočih strategij reševanja konfliktov 
Strategija reševanja 
konfliktov:   Član 1 Član 2 Član 3 Član 4 Član 5 Član 6 Član 7 Član 8 Član 9 
Umik 16 20 15 8 21 15 10 19 15 
Prevlada 20 12 20 4 21 21 18 18 18 
Zglajevanje 25 21 19 25 26 13 24 31 24 
Kompromis  19 22 20 17 23 20 17 28 22 













































































Glavne ovire opazovanega so razvidne že iz opisa preiskovanega tima. 
  
1. Tim prostovoljcev 
To pomeni, da vodja na člane ne more vplivati z denarnimi nagradami, glede na to, 
da je članov malo, tudi ne more uporabiti izključitve kot kazni. Prav tako pa morajo 
biti posamezniki zelo samomotivirani (oziroma jih mora motivirati vodja), da med 
vsemi možnostmi dela, ki so na voljo, izberejo to, za katero ne bodo dobili 
nikakršnega plačila. 
2. Starostna razlika 
Čeprav starostna razlika 6 let pri večini projektov ni nič nenavadnega, se v tem 
primeru močno pozna, saj se v določenih situacijah močno poznajo razlike v stopnji 
zrelosti posameznih članov. Vendar pa ni vedno starost ključni dejavnik zrelosti. 
Prav tako ta starostna razlika tudi vpliva na raven šolanja in posledično na količino 
časa, ki jo posameznik lahko nameni projektu. 
3. Razlike v izkušnjah 
Projekti so ponavljajoči, kar sicer ne pomeni, da so enaki, a vseeno se lahko pretekle 
izkušnje aplicira na prihodnje projekte. Zato se pogosto zgodi, da starejši člani 
pozabijo, da so se naučili vse stvari, ki se njim zdijo povsem samoumevne, in da 
morajo svoje znanje predati mlajšim članom.  
4. Projekti so ponavljajoči 
Projekti se v podobnih izvedbah ponavljajo vsako leto, kar pomeni, da lahko tim hitro 
zapade v rutino in se ne trudi doseči najboljših rezultatov, ampak projekt načrtuje in 
razvija minimalno potrebno, kar pa zmanjšuje kakovost končnega rezultata.  
5. Tim je ustaljen 
Za nove projekte ni možno sestaviti idealnega tima glede na timske vloge ali pa 
sposobnost, ampak je glede na dane člane treba projekte izvesti.  
  
Hkrati te ovire lahko predstavljajo tudi velike prednosti, saj je tim sestavljen iz članov, ki si 
želijo sodelovati pri projektu, zato bodo vložili mnogo več časa in idej v samo izvedbo. 
Dejstvo, da je tim raznolik tako v starostni zastopanosti članov kot tudi v stopnji izkušenj, 
pa zelo pripomore h kreativnosti in h generiranju novih idej, saj se starejšim članom pogosto 







5.1. Analiza rezultatov testa Belbinovih timskih vlog 
Na osnovi rezultatov testa se je vsakemu članu določilo dominantno vlogo (vloga, ki je 
najbolj zastopana) in še naslednji dve vlogi glede na število točk (v nekaterih primerih je 
bilo teh vlog več, saj so posamezniki imeli enake vsote pri več vlogah). 
  
Tim je sestavljen iz devetih članov. Iz Slike 4.1 je razvidno, da vsebuje vse vloge, ki so 
potrebne za uspešen tim. Prevladujeta vlogi inovatorja in spodbujevalca, veliko članov je 
tudi izvajalcev. Iz tega lahko sklepamo, da bodo nove rešitve generirane in tudi izvedene. 
Ostale timske vloge sicer niso zastopane v veliki meri, vendar še vseeno dovolj, da lahko 
sklepamo, da je tim uspešen.  
 
Če se nadalje analizira prisotnost posameznih timskih vlog le glede na dominantne vloge 
(Slika 4.2), je moč opaziti, kje ima tim težave. Skoraj polovica vseh članov je sodelavcev, 
po drugi strani pa nihče v timu ni raziskovalec virov ali kritik. To pomanjkanje timskih vlog 
se opazi tudi pri delovanju tima. Pri snovanju novih projektov se sicer dobi veliko novih 
rešitev, vendar so v večini kritiki teh idej inovatorji sami, ki pa o idejah razmišljajo zelo 
subjektivno. Zato se velikokrat zgodi, da v fazo izvedbe pridejo ideje, ki bi morale biti 
pregledane bolj racionalno in podrobno že v predhodnih fazah in morda dopolnjene že prej 
z obstoječimi (izvedljivimi) idejami, kar je naloga kritikov in raziskovalcev virov. S tem ko 
se začne izvedba težko izvedljivih idej, tim izgubi veliko časa z iskanjem rešitev težav, 
nastalih zaradi slabo razčlenjenih in idealističnih idej. Tim tudi nima nobenega člana s 
timsko vlogo dovrševalca. Pogosto to pomeni, da naloge dovrševalca padejo na 
koordinatorja, ki ima sicer pod nadzorom vse, kar je treba storiti. Vendar pa se pogosto 
zgodi, da kakšna izmed podrobnosti uide, zato se med izvedbo projekta zgodi, da ključne 
stvari niso na svojem mestu ter se s tem izgublja čas, včasih pa to vodi tudi do konfliktov.  
  
 
5.2. Analiza rezultatov testa prevladujočih strategij 
reševanja konfliktov 
Za dobro delovanje tima v konfliktnih situacijah je najbolje, če se člani soočijo s konfliktom. 
V obravnavanem timu je to strategija več kot polovice članov. Vendar pa tretjina članov tima 
konflikte rešuje z zglajevanjem, kar pa ni vedno dobro, saj se konflikti ne rešijo in končni 
izid konflikta ni vedno najboljši za delovanje tima. Le en član konflikte rešuje s prevlado, 
vendar je to hkrati tudi edini član, ki konflikte glede na rezultate rešuje s kompromisom. To 
delno povzroči dvome o zanesljivosti uporabljene metode, saj sta si prevlada in kompromis 
v veliki meri kontradiktorna. Glede na opazovanje tima pa so rezultati v veliki meri 
ekvivalentni dejanskemu stanju. Opazovani tim se še ni soočil s hujšo konfliktno situacijo, 
saj se večino dela opravlja v sproščenem ozračju. Z eliminacijo časovne stiske in velikih 
pritiskov se zmanjša možnost konfliktov, hkrati pa se podaljšajo posamezne stopnje projekta. 
Podaljšanje časov oziroma daljše čase lahko vodja tima že vnaprej predvidi glede na izkušnje 
in to že vključi v načrtovanje terminskega načrta. Konfliktov znotraj tima je verjetno tudi 
manj, ker je večina članov tima po Belbinovih timskih vlogah sodelavcev, ki se trudijo 







1) Ugotovili smo, da ni možno vedno osnovati tima, v katerem bi bile zastopane vse timske 
vloge. 
2) Dobljeni rezultati kažejo, da člani tima niso dovolj raznoliki in da jim primanjkuje nekaj 
bistvenih timskih vlog. 
3) Ugotovili smo, da v timu, v katerem se večina članov sooča s konflikti, vlada boljše 
vzdušje, saj se konflikti hitro, sproti in konstruktivno razrešujejo. 
4) Glede na uspešnost izvedenega projekta lahko trdimo, da je tim uspešen, tudi če v njem 
niso zastopane vse vloge, vendar pa je primanjkljaj še vedno opazen na nekaterih 
področjih. 
5) Pokazali smo, da se lahko tudi ponavljajoči se projekti zasnujejo drugače, ob čemer se 
kreirajo novi izzivi, ki timu omogočajo rast. 
 
Tim je najbolj učinkovit, če je raznovrsten in če so zastopane vse timske vloge. Če ni tako, 
pa se morajo člani tima zavedati, da določenih vlog primanjkuje, se občasno potruditi in na 
zadeve pogledati z drugega zornega kota, da se lahko projekt in tim razvijata v pravo smer. 
 
 
Predlogi za nadaljnje delo 
 
Delo v opazovanem timu bi se lahko nadaljevalo v smeri gradnje tima. Uvajalo bi se lahko 
nove načine dela, uporabljalo nove metode iskanja idej, predvsem pa ostaja v obstoječem 
timu še veliko prostora za gradnjo dejanskega projektnega tima. Tim namreč ne nastane čez 
noč in kljub mnogim spremembam, ki tim že vodijo v smer pravih timskih odnosov, skupina 
prostovoljcev še vedno ni trden tim. Verjamemo, da ima tim velik potencial in da bi z 
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8. Priloga A 
 




Slika 8.2: Gantogram in lista aktivnosti zadnjih treh faz projekta 
